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RESUMO 
 
        No contexto actual, onde a regra nas organizações passou a ser a mudança, deixando 
cada vez mais distante a estabilidade defendida pelos estudiosos neoclássicos, a criatividade 
passa a ter grande valor como diferencial competitivo, contudo, é necessário que as 
organizações incorporem esse novo valor a sua realidade, e isso acontecerá através do clima 
organizacional. Neste contexto, o objectivo deste trabalho foi pesquisar se o clima 
organizacional para a criatividade consegue influenciar positivamente os níveis de satisfação 
pessoal e desempenho através do efeito mediador da inovação da função. 
        Foi utilizada para a pesquisa uma amostra de 102 pessoas de um hospital militar da 
cidade do Rio de Janeiro, e foram propostas três hipóteses, uma do clima para criatividade 
para a inovação de papel (H1: O clima de criatividade está positivamente relacionada com a 
inovação de papel), a segunda da inovação de papel para o desempenho (H2: A inovação de 
papel está positivamente relacionada com o desempenho individual) e a terceira da inovação 
de papel para a satisfação (H3: A inovação de papel está positivamente relacionada com a 
satisfação). 
        Os resultados obtidos suportam as três hipóteses da pesquisa, sendo assim, foi possível 
concluir que o clima organizacional para a criatividade exerce influência positiva sobre os 
níveis de satisfação e desempenho individual. Quanto ao efeito mediador da inovação de 
papel, apesar das hipóteses terem sido suportadas, também foi verificado que o clima para 
criatividade exerce efeito directo sobre o desempenho e satisfação, concluindo que a inovação 
de papel exerce nesse caso um efeito de mediação parcial. 
 
 
Palavras-chave: Clima para a Criatividade, Inovação, Desempenho, Satisfação. 
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ABSTRACT 
 
 
 
        In the present context where the rule in organizations has become the change, leaving 
more and more distant the stability advocated by neoclassical scholars, creativity have now 
great value as a competitive item, however, the organizations need to incorporate this new 
value to your reality, and it will happen through the organizational climate. In this context, the 
aim of this study was to investigate if the organizational climate for creativity could have 
positively influence the levels of satisfaction and performance through the mediating effect of 
innovation function. 
        It was used to research a sample of 102 people from a military hospital in Rio de Janeiro, 
and three hypotheses have been proposed, first one for climate for creativity to the role of 
innovation (H1: The climate of creativity is positively related to innovation paper), the second 
one to role innovation to performance (H2: The role of innovation is positively related to 
individual performance) and the third one to the role of innovation to satisfy (H3: The role of 
innovation is positively related to satisfaction ). 
        The results support all three hypotheses of the research, so it was concluded that the 
organizational climate for creativity has positive influence on levels of satisfaction and 
individual performance. The mediating effect of role innovation, despite the hypotheses were 
supported, also found that the climate for creativity has direct effect on performance and 
satisfaction, concluding that the role innovation plays in this case the effect of partial 
mediation. 
   
 
Key-words: Climate for creativity, role innovation, individual performance, personal 
satisfaction. 
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1 
INTRODUÇÃO  
 
        Na evolução da teoria, as organizações já são há muito tempo comparadas com organismos 
vivos, flexíveis e susceptíveis a diversos tipos de variáveis, tanto internas quanto externas. 
Considerando esse aspecto, o clima organizacional assume um papel indispensável para gerir 
esses ambientes. 
 
        A criatividade é um tema que faz parte do contexto actual nas organizações, e essas 
organizações que tem o objectivo de se expandir ao invés de apenas sobreviver, terão que 
necessariamente se reinventar. O mercado actual proporciona turbulências de toda ordem, 
mudanças inusitadas de cenários e novas práticas de mercado, que sempre surpreendem os menos 
desavisados. Assim, a criatividade e a inovação se fazem extremamente necessárias pois neste 
novo mundo mutante a estagnação pode significar a concretização da entropia. 
 
        O mundo organizacional precisa cada vez mais de pessoas com pensamentos abertos, que se 
atrevam a expressar o que pensam e que se sintam livres para responder positivamente as 
necessidades de mudança, ou seja, as organizações precisam de pessoas que sejam, em suma, 
criativas. Contudo, para que a criatividade se torne realidade dentro das organizações, é exigido 
que o clima organizacional encoraje a expressão mais livre e segura daquilo que, em algumas 
situações, pode até ser considerado intolerável.  
 
        Dentro desse contexto, uma das actividades mais cerceadas nas empresas é, sem dúvida 
nenhuma, a criatividade, o que em um primeiro momento parece não fazer sentido, haja vista seu 
grande leque de benefícios. “As empresas que estimulam a criatividade crescem mais”, é o que 
afirma Alencar (1998), pois essas empresas têm uma maior capacidade de enfrentar todas as 
mudanças, como turbulências e conflitos, criando novas situações, atendendo a necessidade do 
cliente com mais eficiência e eficácia através de uma postura inovadora, superando os seus 
concorrentes. 
 
        No contexto organizacional a criatividade é vital, e tem sido buscada pelas organizações de 
diferentes naturezas, principalmente, pelo fato de sua vinculação inerente com a inovação. 
 
        Em alguns contextos, os termos criatividade e inovação muitas vezes são considerados 
sinónimos, porém, a inovação tem sido mais utilizada em nível organizacional, e a criatividade 
em relação a pessoas ou grupos. Dessa forma, o indivíduo criativo seria o factor fundamental para 
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a geração da inovação de interesse da organização, pois o agir criativo quase sempre implica em 
inovação que ocorre quando algo é criado para melhorar um sistema. 
 
        A partir desses aspectos, fica claro observar que quando o clima organizacional criar os 
espaços necessários para que a criatividade possa surgir, a inovação se coloca inteiramente 
disponível e pronta para ser trabalhada pelas organizações, e essa pode aparecer de diversas 
formas, como por exemplo, na melhoria de processos, nas novas formas de abordar os clientes, na 
aquisição e manejo de novas tecnologias, na elaboração de novos produtos e/ou serviços, no 
surgimento de uma logística mais ágil, entre vários outros factores. 
 
        Esta monografia tem o objectivo de estudar o efeito que o Clima para a Criatividade pode ter 
na Inovação de papel e de se essa Inovação também exerce influencia positiva sobre os níveis de 
satisfação e desempenho. Esta relação pode ser explicada da seguinte forma: se um indivíduo 
estiver inserido dentro de um clima organizacional que estimule a criatividade, o resultado é que 
ele terá as condições necessárias para inovar o seu papel exercido na organização. Dessa forma, 
ele exercerá essa função de forma mais adequada, o que implicará no aumento dos níveis de 
satisfação e desempenho. A pesquisa poderá assim verificar se a Inovação de papel actua como 
moderador da relação entre o Clima para a Criatividade e a Satisfação e Desempenho dos 
trabalhadores.     
 
 
O CLIMA E SUA RELAÇÃO COM O DESEMPENHO E SATISFAÇÃO  
 
        O trabalho é uma das actividades que consomem talvez a maior parte da vida das pessoas. 
Trabalha-se na grande parte do tempo nas organizações e para as organizações, dessa forma, é 
preciso desenvolver ambientes de trabalho que sejam tão bons para as pessoas como para a 
organização. 
 
        Podem ser encontrados com relativa facilidade na literatura uma grande variedade de 
estudos relativos ao Clima Organizacional, gerando uma infinidade de definições acerca deste 
fenómeno. Um bom exemplo pode ser a definição proposta por de Katz e Kahn (1987), que diz 
que o clima organizacional reflecte “tanto as normas e valores do sistema formal como sua 
reinterpretação no sistema informal” (p. 87). O clima organizacional também reflecte a história 
das disputas internas e externas, dos tipos de pessoas que a organização atrai, de seus processos 
de trabalho, das modalidades de comunicação e de exercício da autoridade dentro do sistema. 
 
 
3 
        Dessa forma, o clima organizacional pode ser visto como uma variável que tem o poder de 
afectar o desempenho individual e organizacional devido a sua capacidade de modificar tanto os 
processos psicológicos como processos organizacionais. O clima organizacional é um constructo 
multi-dimensional, ou seja, um fenómeno composto por diversas dimensões ou elementos. Em 
relação a esta característica, não são encontradas grandes divergências teóricas. Pesquisadores 
interessados na investigação empírica concordam que o clima organizacional se compõe pela 
congregação de diversos elementos. James e James (1989) propuseram um modelo com quatro 
dimensões de clima individual: (1) características do trabalho (e.g., autonomia, desafio e 
importância); (2) características do papel (e.g., ambiguidade, conflito, sobrecarga, falta de 
identificação com a organização); (3) características da liderança (e.g., papel facilitador do líder 
em relação aos objectivos e à interacção, apoio e confiança); (4) características do grupo de 
trabalho e do meio envolvente (e.g., cooperação no grupo de trabalho, relações entre colegas, 
responsabilidade conjunta pelos resultados). 
 
        O conceito de clima psicológico contém as representações individuais relevantes das 
estruturas organizacionais, processos e acontecimentos proximais (Rousseau, cit. por Parker et 
al., 2003). As percepções do clima psicológico permitem ao indivíduo interpretar acontecimentos, 
prever possíveis resultados e estimar o ajustamento das suas acções subsequentes. Estas 
representações são interpretações de eventos organizacionais, baseadas em estruturas de 
conhecimento individuais que reflectem os valores pessoais dos indivíduos. São estas estruturas 
ou esquemas que permitem a estimação cognitiva dos atributos do ambiente de trabalho, em 
termos do seu significado pessoal. A estimação cognitiva é a avaliação em si. Em síntese, o 
conceito de clima foi desenvolvido para se referir aos ambientes de trabalho, sendo eles 
representados cognitivamente em termos do seu significado psicológico para o indivíduo (James, 
Choi, Ko, McNeil, Minton, Wright & Kim, 2008). O clima, nesta concepção, é um fenómeno 
individual, uma vez que se baseia na percepção do indivíduo das práticas, processos e 
acontecimentos organizacionais (Chambel & Curral, 2008). Estas percepções individuais podem 
ser agregadas ao nível dos grupos cuja composição é determinada a priori, podendo corresponder 
a vários níveis de agregação, desde o grupo de trabalho até à organização inteira. Ás percepções 
individuais de clima agregadas chamam-se respectivamente clima grupal e organizacional 
(Dansereau & Alutto, cit. por Parker et al., 2003).  
 
        O clima psicológico parece ter influência quer nas atitudes quer nos comportamentos dos 
indivíduos. Segundo Munchinsky (1994), a satisfação no ambiente de trabalho, assim como 
qualquer sentimento de satisfação, é uma resposta afectiva e emocional, e por ser de natureza 
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afectiva, a satisfação deve envolver certo grau de avaliação por parte do funcionário, e essa 
avaliação é usualmente realizada levando em consideração aquilo que o funcionário recebe ou 
vivencia na organização  
 
        A satisfação no trabalho pode ser entendida como um conjunto de sentimentos favoráveis, 
com os quais os empregados percebem seu trabalho. Altos níveis de satisfação são relacionados a 
benefícios e compensação satisfatória, atmosfera de trabalho positiva, autonomia de tomada de 
decisões e possibilidades de desenvolvimento de carreiras (Munchinsky, 1994).   
 
        Siqueira (1995) relata que a satisfação no trabalho está directamente vinculada com a 
capacidade de desenvolvimento do individual dentro da organização, e que este desenvolvimento 
inclui as habilidades de pensar, resolver problema, conhecimentos da habilidades para 
desenvolver as tarefas, adaptação a função exercida, entusiasmo, criatividade e valorização do 
trabalho desenvolvido. 
 
        Saes et all (2000) realizaram uma pesquisa onde se concluiu que não só o clima 
organizacional está directamente relacionado com a satisfação do trabalho, como também que o 
clima precede essa satisfação, sugerindo desta forma uma forte relação entre as duas variáveis. 
Durante a realização de um estudo para implementação de um programa de melhoria de 
qualidade, Saes et all (2000) ainda encontraram o clima organizacional com forte relação com a 
satisfação no trabalho e aspectos do desempenho. 
 
        Mais recentemente, Parker, Baltes, Young, Huff, Altmann, Lacost e Roberts (2003) 
realizaram um estudo de meta-análise para estimar a relação entre as percepções de clima a nível 
individual (psicológico) e os resultados do trabalho, como as atitudes, o bem-estar psicológico, a 
motivação e o desempenho dos colaboradores. Os resultados suportam a ideia de que o clima 
psicológico é um preditor do desempenho individual e de que esta relação é mediada pelas 
atitudes face ao trabalho e pela motivação dos colaboradores  
 
CRIATIVIDADE  
 
        A criatividade é a capacidade de, através da combinação das capacidades objectivas e 
subjectivas individuais do sujeito, produzir soluções que sejam funcionais úteis e inovadoras 
(Amabile et all, 1996; Gibb & Waight, 2005). Envolve usar o cérebro de maneira diferente, 
fazendo que as informações percorram caminhos não usuais, enxergando algo padronizado de 
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uma maneira diferente (Kneller, 1978). Na concepção de Sternberge & Lubart (1996), a 
criatividade é entendida como uma habilidade para produzir um acto que tanto é novo (original, 
inesperado), quanto apropriado (útil, adaptável às dificuldades das tarefas).  
 
        A criatividade é um fenómeno que envolve aspectos individuais (habilidades cognitivas, 
traços de personalidade) e do ambiente (aspectos facilitadores e inibidores), que leva à 
formulação de uma grande quantidade de definições (Taggar 2002). Ser criativo é poder ver as 
coisas que todo mundo vê, mas com a capacidade de pensar de forma diferente sobre elas 
(Alencar, 1998). 
 
        A criação é um modo de integração entre a percepção e o sentimento, sendo que sua 
estruturação possibilita uma visão pessoal do mundo que fundamenta o processo criador (Barron 
& Harrington, 1981). O indivíduo criativo é considerado como alguém que tem a capacidade de 
romper a percepção tradicional e combinar dados de várias formas e interpretá-los de maneira 
diferente. São aqueles que têm “(…) a capacidade de perceber e descrever o que permanece 
escondido da vista dos outros" (Carson, Peterson & Higgins, 2003, p. 499). Outra definição 
possível para criatividade, é que seja uma evolução das ideias, resultados, produtos, ou soluções 
que sejam consideradas como originalmente diferentes, mas potencialmente úteis para a situação 
(Waight, 2005; George & Zhou, 2002). 
 
        O senso comum normalmente confunde criatividade com novidade e originalidade, 
entretanto, quase todas as definições de criatividade envolvem o conceito de utilidade e 
adequação. Dessa forma, o “produto criativo” não deve ser somente novo ou original, mas deve 
também possuir características novas de utilidades para serem qualificados como criativos 
(Madjar, 2005; Sternberge & Lubart, 1996). 
 
        No contexto do trabalho, a criatividade é geralmente enquadrada no contexto organizacional 
de produtos, serviços, processos e procedimentos e incide sobre a produção de ideias novas 
(Amabile et al., 1996; Cummings & Oldham, 1997). A criatividade deve ser capaz de, através da 
combinação das capacidades objectivas e subjectivas individuais do sujeito, produzir soluções 
que sejam funcionais úteis e inovadoras (Gibb & Waight 2005). Para Alencar (1998), a 
criatividade deve ser o principal foco de atenção das organizações de vanguarda, a criatividade e 
a estratégia da organização devem andar juntas para que sejam coerentes e para que possam gerar 
verdadeiras “fábricas de ideias em todos os níveis”. 
 
        Ainda assim, a criatividade ainda é umas das práticas mais cerceadas nas organizações, e por 
mais que se fale sobre a necessidade ou que se comprovem os seus benefícios, as organizações 
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querem que os sujeitos criem sem contanto questionar o que já está estabelecido (Gould, 1996; 
Mumford & Gustafson, 1988). O meio organizacional têm sido frequentemente descrito na 
literatura como sendo um meio hostil para a criatividade, contudo, se as organizações oferecem 
os meios necessários, elas podem representar um meio poderoso e significativo para os esforços 
criativos (Ford 1996). Existem várias estratégias disponíveis que podem ser utilizadas ou 
adaptadas para desenvolver a criatividade como um todo, ou alguns de seus domínios específicos 
(Gibb & Waight 2005; Shipton et al 2006). 
 
        Quanto mais os recursos humanos se estabelecem nas organizações, mais fica evidente a 
importância da criatividade para um “relacionamento” sadio entre o trabalhador e a organização 
(Gibb & Waight 2005), até porque, uma pessoa apenas tem um funcionamento intelectual pleno 
quando as suas capacidades criativas são desenvolvidas e utilizadas, pois a repressão da 
criatividade pode levar a pessoa a tensão e desintegração, uma vez que a criatividade é um dos 
recursos para se enfrentar as tensões, o que favorece a saúde mental (Alencar, 1998). 
 
INOVAÇÃO 
 
        A palavra inovação origina-se do latim “innovatione”, cujo significado é renovação. 
Entende-se a inovação como um processo de desenvolvimento e implementação de uma ideia 
criativa (Hargrave & Van de Ven, 2006; Harrison & Laberge, 2002; Amabile et all, 1996; Hung 
& Mondejar, 2005). É a introdução intencional, dentro de um grupo ou organização de ideias, 
processos, produtos ou procedimentos novos para a unidade, relevante de adopção e que visa a 
gerar benefícios para o indivíduo, grupo, organização ou sociedade maior (Alencar, 1998). O 
processo de inovação pode ter lugar em muitos domínios diferentes, mas basicamente, encontra-
se nos domínios técnicos, organizacionais ou mesmo sociais (Kanter, 1988).  
 
        A inovação é o processo utilizado para viabilizar a criatividade (Hargrave & Van de Ven, 
2006; Harrison & Laberge, 2002; Amabile et all, 1996; Hung & Mondejar, 2005), e essa por sua 
vez, é um processo que é amplamente influenciado pela experiência de vida do sujeito, como por 
exemplo, os ensinamentos no lar, nas escolas e do próprio ambiente de trabalho. A valorização do 
pensamento criativo é uma forte arma estratégica e o primeiro passo essencial para a melhoria do 
nível de inovação que acontece nas empresas (Madjar, 2005; Kanter, 1988). 
 
        A inovação refere-se ao acto de trazer para uso uma ideia nova que possa resolver algum 
processo (Jones & Stevens, 1999), já para McLean (2005) inovação é a geração, aceitação e 
implementação de novas ideias, processos, produtos ou serviços. A inovação é o processo bem 
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sucedido de implementação de ideias criativas dentro de uma organização (Amabile et al.1996; 
Coopey et all, 1998). Rogers (1995) entende a inovação como um processo de destruição 
criadora, pois a inovação que cria novos produtos e oportunidades também acarreta com que 
outros se tornem obsoletos ou eliminados. A inovação também é um bem organizacional, e 
caracteriza-se pela habilidade de flexibilização na busca dos seus reais objectivos. Ainda segundo 
Rogers (1995), a inovação é a maior representante da consciência e da maturidade 
organizacional. 
 
        Desde o princípio da história económica industrial, a inovação foi uma das principais 
responsáveis pelo estabelecimento de vantagem competitiva às organizações, e por consequência, 
pelo seu crescimento económico em um mundo cada vez mais complexo (Hagedoorn & Duysters 
2002; Hung & Mondejar, 2005; Rogers, 1995). 
        A inovação é de vital importância para a sobrevivência das organizações, uma vez que ela 
propicia a possibilidade de se apropriar de uma característica única e pessoal, o que a pode levar a 
obter grande vantagem competitiva em relação às organizações que não realizam actividades de 
inovação (Hagedoorn & Duysters 2002; Katila & Shane, 2005; Lievens & Moenaert, 2000). 
 
        Basicamente, a inovação pode se distinguir entre inovação de produtos e inovação de 
processos. A inovação de produto é um fim em si mesma, e consiste na melhora ou 
desenvolvimento de alguma coisa nova, enquanto a inovação de processos é o instrumental para 
se produzir algo. Normalmente as inovações de processo alteram a forma de desenvolvimento ou 
funcionamento de algum item específico. Existem também as inovações incrementais, que 
ocorrem quando se proporcionam características adicionais aos produtos já existentes ou quando 
se melhoram a qualidade de um processo já implantado. No caso de haver uma combinação entre 
novas ideias e ou novas tecnologias para desenvolver novos produtos ou processos, as inovações 
podem ser classificadas de dois modos distintos. Se as ideias e tecnologias empregadas já 
existem, a inovação é denominada sintética, e se a inovação é realizada com o desenvolvimento 
ou a aplicação de tecnologias ou ideias completamente novas, a inovação é então chamada de 
descontínua (Porter, 1993). 
 
        Para Damanpour (1992), a inovação também pode ocorrer nas organizações nos níveis 
individual, grupal e organizacional. No nível individual, o processo de inovação ocorre 
primeiramente ao nível do indivíduo, ou seja, os processos de inovação ocorrem a uma pessoa ou 
a um grupo de pessoas; No nível grupal, o processo pode ser social ou colectivo, ou seja, para 
compreender a inovação é necessário observar como o grupo se comporta em relação ao 
processo, de que forma combina os conhecimentos e as crenças individuais, interpretando e 
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integrando esses conhecimentos de forma colectiva. Em muitas situações, esses esquemas 
colectivos podem constituir as orientações para as acções do grupo. No nível organizacional, o 
processo individual, compartilhado com o grupo, se torna institucionalizado e expresso de 
diversas forma dentro do contexto organizacional, podendo ser visto por exemplo, na estrutura de 
regras, procedimentos, elementos simbólicos, entre outros.  
 
        Outros tipos de inovação apontados por Porter (1993) são as inovações radicais e as 
inovações de rotina. A inovação radical é caracterizada pela introdução de alguma coisa nova em 
uma organização que demanda o desenvolvimento de uma nova rotina e que, geralmente, 
modifica as crenças e os valores dos membros dessa organização. A inovação de rotina consiste 
na introdução de alguma coisa que pode ser implementada com poucas adaptações nas rotinas já 
existentes sem alterações nas normas e valores dos membros da organização. 
 
        Apesar de serem muito claros os vários benefícios provenientes da inovação e de sua grande 
importância como um forte diferencial competitivo, ela não pode ser aplicada em qualquer 
organização, pois ela precisa possuir uma variedade de crenças, valores e processos existentes 
que são necessários para se implementar uma estratégia tão particular, logo, não basta que se faça 
apenas a simples opção pela estratégia de inovação, mas é preciso também que a organização 
tenha uma estrutura e um clima organizacional que permita essa mudança (Hage 1999; McLean, 
2005). 
 
        Além de todas as variáveis ambientais que influenciam a criatividade e a inovação, diversos 
investigadores também salientam o papel do clima organizacional como forte factor de influência 
(Hunter et al, 2006). Segundo Alencar (1998) o clima organizacional é uma variável que afecta 
directamente o resultado das operações das organizações e possui uma grande força moderadora, 
dessa forma, se o clima organizacional possuir um conjunto de características específicas ele terá 
forte influência e facilitará positivamente o desenvolvimento da criatividade e inovação na 
organização.  
 
        De acordo com Alencar (1998), ao longo dos tempos a grande maioria dos estudos sobre 
criatividade se concentrou nos factores da personalidade criativa, contudo, diversos pesquisadores 
tem enfatizado as influências sócio-ambientais na criatividade, observando-se maior interesse por 
esse fenómeno no contexto organizacional. Nos dias actuais, o clima organizacional constitui um 
dos pré-requisitos indispensáveis para que as organizações se tornem criativas e inovadoras 
(Hunter et al, 2006). 
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O CLIMA PARA A CRIATIVIDADE COMO UM CLIMA ESPECÍFICO 
 
        Segundo Alencar (1998), o termo Clima Organizacional foi originalmente utilizado como 
sinónimo de meio ambiente. Posteriormente o termo foi interpretado como um conjunto de 
características de cada organização resultado da integração de diversos aspectos, como por 
exemplo, factores estruturais formais, factores sociais não-formais, aspectos particulares da 
organização e factores individuais.  
 
        Para Schneider & Reichers (1983) as pessoas são responsáveis por aglomerar e dar 
significado a um conjunto de eventos psicologicamente relacionados, o que naturalmente, irá se 
estender ao contexto organizacional. Os colaboradores de uma organização vivem diariamente 
com inúmeros acontecimentos, práticas e procedimento, e a percepção acerca desses eventos 
seguirá dentro dos contextos relacionados. Isto implica que os contextos de trabalho terão vários 
climas e que estes climas terão as suas utilidades específicas, como por exemplo, um contexto de 
trabalho pode ter um clima de serviço (Schneider et al., cit. por Chambel & Curral, 2008), clima 
de segurança (p.e., Cox & Flin, cit. por Chambel & Curral, 2008), clima para a criatividade 
(Hunter, Bedell & Mumford, 2007) clima para a próactividade (Fay, Lührmann & Kohl, 2004) 
e/ou clima para a iniciativa (Baer & Frese, 2003). Os autores relatam ainda que falar de clima 
organizacional sem agregar um referencial não possui qualquer significado. Dessa forma, uma 
organização com vários departamentos ou equipas de trabalho terão também diferentes tipos de 
clima que serão influenciados particularmente pelas tarefas específicas que são desempenhadas 
por cada um deles. West e Anderson (1996) afirmam que é pouco provável que os climas 
compartilhados existam dentro de um nível integralizado na organização, principalmente se a 
mesma tiver uma grande estrutura, com muitas divisões e bastantes níveis.  
 
        Com a segmentação de uma organização, é provável a emergência de percepções partilhadas 
consoante a natureza e os objectivos das divisões, departamentos ou equipas. Dentro desse 
cenário, um tipo de clima que tem sido investigado de forma crescente é o clima para a 
criatividade (p.e., Hunter, Bedell & Mumford, 2005).   
 
        No contexto da organização, a inovação significa que uma ideia criativa se tornará realidade, 
e, usando a distinção entre a criatividade e inovação, torna-se claro que a criatividade é uma 
característica dos indivíduos, enquanto a inovação tende a ser realizada por grupos, organizações 
ou sociedades. Para Amabile et al. (1996), um sujeito criativo contribui de forma significativa 
para que a organização seja inovadora através da geração criativa de ideias que podem fornecer 
novas soluções e possibilidades para diversas questões da organização.  
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        É possível, dentro do contexto organizacional, que ideias brilhantes nunca cheguem a ser 
efectivamente realizadas, pois para se dar vida a uma ideia, é preciso que ela seja reconhecida 
pelo seu potencial, receba um financiamento (em um ambiente onde normalmente os recursos são 
escassos), supere potenciais obstáculos, tais como tecnológicos, pressões competitivas, entre uma 
variedade de diversos outros factores. O processo de transformação de uma ideia criativa em um 
processo de inovação é longo e árduo (McLean 2005; Unsworth 2005). 
 
        A criatividade exige indivíduos com características específicas em um ambiente favorável 
onde se sintam livres de ameaça e de pressão, entretanto, para a criatividade gerar inovação, são 
exigidos alguns outros factores, como por exemplo, diversidade de bases de conhecimento, 
orientação profissional, entre outros factores (Alencar, 1998; Gould, 1996). 
 
        Autores que estudam a criatividade a partir de perspectivas da personalidade, dizem que 
existe um conjunto de características individuais que são fortes preditores para o 
desenvolvimento das ideias criativas, existindo ainda, um conjunto significativo de obras na 
literatura que exploram essas características de personalidade associadas à criatividade individual 
(Egan, 2005). Vários teóricos da psicologia têm se dedicado a examinar esse conjunto de 
características individuais (Barron, 1981; Carson, Peterson & Higgins, 2003; Cummings & 
Oldham, 1997; Ford 1996). 
 
        Diversas características da cultura organizacional e das dimensões do clima organizacional 
também se relacionam directamente com o suporte ou impedimentos à criatividade e a inovação 
(Amabile, 1998; McLean, 2005; Bain et al, 2001). 
 
        Segundo Cummings e Oldham (1997), o clima organizacional tem influência directa na 
criatividade dos colaboradores, e eles citam cinco itens que são de extrema importância para 
estimular a criatividade: Variedade e desafio: a função deve exigir diversas competências e 
talentos para que o trabalho seja realizado. Identidade com a função, o colaborador deve se 
identificar com o que faz e perceber que a sua função esta envolvida com todo o processo 
organizacional; Importância da função, o colaborador deve ter consciência de que sua função não 
é “apenas mais uma”, mas uma parte importante do processo; Autonomia, liberdade e 
independência para que os colaboradores executem sua função, seja determinando os meios, de 
que forma irá fazê-lo, quando irá fazê-lo, entre outros factores; Reacções das funções, os 
colaboradores devem que receber feedback, pois assim tornam-se conscientes de suas funções e 
obrigações, dessa forma, tornam-se também mais conscientes da necessidade de por vezes iniciar 
novas formas de trabalhar para suprir suas eventuais falhas e preencher os espaços vazios.  
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        O clima organizacional para a criatividade gera as inovações necessárias para a organização, 
contudo, essas mudanças ocorrem através de cada colaborador individualmente, que em um 
primeiro momento utiliza a criatividade para inovar a função que exerce (Valentim, 2000). Tal 
facto faz que a necessidade da compreensão das organizações sobre as condições de trabalho 
oferecidas aos colaboradores seja de fundamental importância para que elas possam alcançar seus 
objectivos sem deixar de se preocupar com as necessidades pessoais de cada funcionário. 
 
        Numa revisão de literatura sobre clima de criatividade, Isaksen, Lauer, Ekvall e Britz (2000-
2001) concluem que o clima de criatividade é influenciado por muitos factores dentro da 
organização e, por sua vez afecta os processos psicológicos e organizacionais. Os primeiros 
incluem a aprendizagem, resolução de problemas individual, criação, motivação e compromisso. 
Os segundos incluem a resolução de problemas grupal, tomada de decisão, comunicação e 
coordenação. Estes componentes exercem uma influência directa no desempenho e nos resultados 
individuais, grupais e organizacionais 
 
        Os trabalhadores frequentemente têm boas ideias para melhorar os seus postos de trabalho, 
seu funcionamento e os seus processos, contudo, para que isso aconteça, precisam de suporte da 
organização para que as ideias criativas sejam concretizadas (Valentim, 2000; West, 1996) 
 
        Existe actualmente na literatura especializada, uma significativa variedade de modelos 
utilizados para especificar as variáveis do clima que podem influenciar a criatividade (Hunter et 
al, 2006). A teoria de motivação intrínseca utilizada por Amabile et al (1996) conta com oito 
dimensões no desenvolvimento, sendo eles o suporte ao trabalho de grupo, trabalho desafiador, 
incentivo organizacional, impedimentos organizacionais, encorajamento da supervisão, liberdade, 
a pressão de trabalho e recursos suficientes. 
 
        Hunter et all (2006) citam também a teoria interacção de equipas para desenvolver as quatro 
dimensões do modelo. São elas a participação segura, apoio à inovação, objectivos desafiadores e 
orientação para a função. O modelo da teoria de processos psicológicos subjacentes é baseado no 
desenvolvimento de nove dimensões: desafio e participação, liberdade, confiança e abertura, 
noção de tempo, lúdico e humor, conflitos, suporte de ideias, debate e assunção de riscos. Outros 
modelos de dimensões relevantes ao clima têm sido propostos utilizando abordagens baseadas no 
reforço organizacional, avaliação ambiental, envolvimento, requisitos para novos produtos e 
desenvolvimento da aprendizagem organizacional (Hunter et all, 2006). 
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        Hunter, Bedell e Mumford (2005) propuseram uma taxonomia de forma a contribuir para a 
elaboração de uma estrutura teórica que permita a formulação de hipóteses relevantes. Os autores 
recolheram da literatura 45 taxonomias de clima para a criatividade, havendo pouca concordância 
entre eles no que se refere a dimensões utilizadas para estudar este factor do contexto de trabalho. 
 
        Desta taxonomia constam catorze dimensões de clima para a criatividade. As catorze 
dimensões foram as consideradas por Hunter, Bedell & Mumford (2005) como as mais relevantes 
de entre as enunciadas na literatura da inovação. Estas dimensões são: (1) Grupo de pares 
positivo – percepção de um grupo de pares apoiante e intelectualmente estimulante; (2) Relações 
Positivas com o Supervisor – percepção de que o supervisor apoia ideias novas e inovadoras; (3) 
Recursos – percepção de que a organização não só tem recursos para facilitar, encorajar e 
eventualmente implementar ideias criativas, como também está disposta a disponibilizá-los; (4) 
Desafio – percepção de que o trabalho e as tarefas são desafiantes, complexas e interessantes; (5) 
Clareza da Missão – percepção e consciência dos objectivos e expectativas relativamente ao 
desempenho criativo e inovativo; (6) Autonomia – percepção de que os colaboradores têm 
autonomia e liberdade para desempenharem o seu trabalho; (7) Troca Interpessoal Positiva – 
percepção de que há coesão e confiança na organização, havendo poucos conflitos de maior 
gravidade; (8) Estimulação Intelectual – percepção de que a discussão de ideias é encorajada na 
organização; (9) Apoio da Gestão de Topo – percepção de que a criatividade é apoiada pelos 
níveis mais altos da hierarquia das organizações; (10) Orientação para as Recompensas – 
percepção de que o desempenho criativo é recompensado na organização; (11) Flexibilidade e 
Tomada de Risco – percepção de que a organização está disposta a correr riscos e a lidar com a 
incerteza inerente aos esforços criativos e inovativos; (12) Ênfase nos Produtos – percepção de 
que a organização está comprometida com a qualidade e com a originalidade das ideias; (13) 
Participação – percepção de que a participação é apoiada, e que a comunicação entre os 
elementos da organização é clara, aberta e eficiente; (14) Integração Organizacional – percepção 
de que a organização está bem integrada com factores externos (e.g., outsourcing) bem como com 
factores internos (e.g., uso de equipas semi- autónomas).  
 
        A literatura sugere que o clima tem influência positiva na inovação organizacional 
(Mumford & Hunter, 2005), mas esta influência não se encontra nas características específicas do 
clima, e sim no que se considera necessário para que a criatividade e a inovação ocorram. De 
outra forma, o clima pode ser um aspecto crítico para a inovação uma vez que fornece um 
contexto de trabalho que facilita o processo inovativo.  
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A INOVAÇÃO DE PAPEL COMO RESULTADO DO CLIMA DE CRIATIVIDADE E 
MEDIADOR DA RELAÇÃO ENTRE ESTE E O DESEMPENHO E A SATISFAÇÃO 
 
        A criatividade é um processo cognitivo, individual ou colectivo, que gera ideias e 
perspectivas originais para uma determinada questão. A criatividade é pensar em algo original, 
enquanto a inovação é a execução, é a implementação da ideia criativa (Hargrave & Van de Ven, 
2006; Harrison & Laberge, 2002; Amabile et all, 1996). 
 
        Uma função exercida por um colaborador no ambiente organizacional é afectada por 
diversas variáveis, cujos impactos são muitas vezes claros e visíveis. Gestão, organização, 
transformações sociais, transformações tecnológicas, entre outros factores, são alguns dos 
exemplos de situações que influenciam directamente a execução de uma função. Nesse contexto, 
o colaborador precisa ser criativo, pois se exigem novas formas de se lidar com essa ampla gama 
de variáveis do dia-a-dia (Alencar, 1998). 
 
        Segundo Valentim (2000), inovação de papel são comportamentos que tem o objectivo de 
redefinir as principais premissas relativas a função exercida na organização, sendo elas, mudança 
de objectivos das tarefas, métodos, relações interpessoais, entre diversos outros factores. 
 
        Uma das maneiras que os indivíduos podem ser criativos na organização é gerando novas 
maneiras de executar seu trabalho, dessa forma, a criatividade não precisa existir apenas em 
determinados tipos de projectos, como ela pode também ocorrer enquanto o indivíduo realiza as 
suas funções (Perry-Smith & Shalley 2003). A criatividade, dentro de uma perspectiva individual, 
seria a ferramenta necessária para se construir essa nova abordagem no trabalho, que por sua vez, 
também influenciará positivamente na geração novas ideias, processos, ou soluções adequadas 
(Amabile et all, 1996; Ford, 1996). 
 
        O movimento de inovação do papel no ambiente organizacional acontece como uma 
necessidade do colaborador de se adaptar cada vez mais a sua organização, que por sua vez, 
também esta constantemente envolvido em um movimento de adaptação com o mundo que esta 
em mudanças constantes. É necessário que a organização seja criativa para que se torne 
inovadora, assim como os colaboradores também devem ser criativos para se tornarem 
inovadores, e quando isso acontece, quando os valores criativos dos colaboradores são 
estimulados e aproveitados, eles são aplicados primeiramente no seu posto de trabalho, que é 
onde ele se “relaciona” directamente com a organização. Sendo assim, o primeiro lugar onde a 
criatividade individual de cada colaborador será vista em um primeiro momento, será na função 
exercida por ele na organização (Valentim, 2000). 
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        Segundo Valentim (2000), os processos de inovação de papel são como processos de 
reengenharia, um processo onde se dá uma aliança de valores criativos, com valores corporativos, 
e individuais, que culminam em crescimento e maturidade.  
 
        A inovação da função deve mudar o foco da actuação para criar novos valores que sejam 
mais ricos para o colaborador, mas essa mudança deve ser suportada por uma rede de apoio 
dentro da organização, que valorize e apoie essas mudanças. O processo de inovação da função 
deve tratar de conceitos como criatividade, interacção, cooperação, experiência, entre outros, 
como forma de criação de conhecimento, gerando então a inovação em si (Prahalad e 
Ramaswamy, 2000; Valentim, 2000). 
 
        Neste sentido, as organizações devem ser ágeis, devem ser lugares onde as pessoas possam 
expandir continuamente sua capacidade de criar os resultados que desejam, onde os pensamentos 
criativos são estimulados e onde as pessoas possam continuamente aprender (Amabile, 1997; 
Alencar, 1998; Gibb & Waight 2005), ou seja, a organização precisa criar as condições para a 
inovação, pois em lugares onde as funções são mais rotineiras ou desinteressantes, os sujeitos 
criativos aplicam a sua criatividade para buscar novas maneiras mais eficientes de executar essa 
rotina (Valentim, 2000). 
 
        Segundo West (2000), uma pesquisa sua aponta que os pensamentos criativos podem 
aparecer originariamente em qualquer local ou circunstância, entretanto, o local de trabalho 
aparece como o lugar onde ocorre a menor incidência de ideias criativas. Apesar disso, o mesmo 
estudo também indica que é justamente no local de trabalho onde essas ideias criativas são mais 
utilizadas e implementadas, gerando uma inovação, auxiliando em alterações importantes que 
envolvem mudança de atitudes, de comportamentos, aprendizagem de novas habilidades ou 
novas metodologias de trabalho.  
 
        Para West (2000), uma das possíveis explicações para essa dinâmica é que nos locais de 
trabalho as pessoas são ocupadas demais, alem disso, o ambiente é demasiado agitado para o 
pensamento criativo. Por outro lado, o ambiente de trabalho é certamente o ambiente ocupado 
pelo sujeito que mais necessita de inovação, pois é nesse ambiente que esse sujeito passa a maior 
parte do seu tempo, e certamente, ele tem que se sentir da melhor forma possível naquele local 
(Valentim, 2000). 
 
        Não existe uma criatividade pura, assim, a expressão criativa se faz dentro de uma relação. 
Um pintor interage com seus pincéis, com sua tela e sua técnica; um compositor interage com 
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seus instrumentos, sua música; e o trabalhador interage com a função que é por ele exercida na 
organização. Assim como o pintor e como o compositor, o trabalhador, ao desenvolver suas 
funções, está conectado com diversas dimensões dele mesmo e do mundo. É dentro desse 
relacionamento que ocorrem as mudanças, e é possível vê-las quando o indivíduo arrisca-se e 
abre mão das repetições bastante conhecidas, surpreendendo a si mesmo e aos outros com uma 
resposta nova, adequada e criativa (Valentim, 2000). 
 
HIPÓTESE 1: O CLIMA DE CRIATIVIDADE ESTÁ POSITIVAMENTE RELACIONADO COM 
A INOVAÇÃO DE PAPEL. 
 
 
        Internamente, quase que todas as organizações têm enfrentado pressões no sentido de se 
buscar a máxima eficiência, atingir um pleno potencial produtivo e obter o máximo desempenho 
possível de seus recursos, principalmente os recursos humanos (Gibb & Waight 2005; Lykken, 
1998; Rogers, 1995). 
 
        As práticas inovadoras contribuem basicamente de duas maneiras para as organizações. Por 
um lado, espera-se que as práticas inovadoras proporcionem ganhos financeiros que não somente 
reflictam os ganhos de produtividade, mas que seja também reflexo de uma maior capacidade 
competitiva e de melhor qualidade de produtos e serviços que serão resultados da adopção dessas 
práticas. Por outro lado, as práticas inovadoras podem contribuir para melhorias em processos 
organizacionais, como por exemplo, reduzir a variabilidade de processos e de produtos ou 
agregar valores e facilidades a processos já existentes, o que iria melhorar a produtividade e 
aumentar a satisfação dos funcionários, uma vez que facilitaria todo o andamento desses mesmos 
processos (Amabile et al., 1996; Hage 1999; Vyas 2005). 
 
        As organizações que realizam actividades inovadoras apresentam-se melhores em níveis de 
produtividade às empresas comparativamente sem essas actividades (West, 2000; Hagedoorn & 
Duysters 2002; Hung & Mondejar, 2005), ao mesmo tempo em que as organizações que realizam 
actividades inovadoras também obtêm grandes índices de satisfação de seus colaboradores, uma 
vez que esses processos influenciam positivamente os níveis de motivação, que é o principal 
preditor da satisfação pessoal (Bain et al 2001). 
 
        A satisfação dos funcionários não depende somente de melhores condições de trabalho, 
maiores salários ou realojamento de tarefas, mas também é necessário que o trabalho seja 
enriquecido, pois enriquecer é agregar valor, e agregar valor é inovar. Sem a inovação o trabalho 
deixa de exercer seu papel como referencial de auto-estima e valorização pessoal, passando a ser 
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fonte de sofrimento e não de oportunidade de realização sadia dos desejos interiores que cada um 
possui (Chiavenato, 2004; Herzberg, 1987). 
 
        Segundo West (2000), manipulações experimentais têm mostrado que quanto mais elevados 
são os níveis de stress, maior e a dependência dos indivíduos por soluções habituais, por sua vez, 
os “estados psicológicos” utilizados para enfrentar crises estão associados a formas mais rígidas 
de pensar, o que também afecta directamente nos processos do trabalho e de tomada de decisões 
(Barron, 1981). A consequência dessa equação é a drástica diminuição ou até extinção das ideias 
criativas e consequentemente de processos de inovação. 
 
        Quando a função exige grande esforço para ser cumprida, ela tende a desgastar o indivíduo e 
esgotar suas forças, tornando-se cada vez mais estressantes (Mumford & Gustafson, 1988). 
Segundo Barron (1981), factores externos e internos nos indivíduos podem causar transtornos que 
geram o stress, considerado como uma fase mais avançada das alterações emocionais. A inovação 
da função visa melhorar a adaptação desse indivíduo a sua função exercida, o que diminui o 
stress (Valentim, 2000). Com menor carga de stress, o colaborador passa a ter maiores níveis de 
satisfação e desempenho, pois se ele esta melhor adaptado a tarefa ele tem menos stress, e ter 
menos stress é sem dúvida, elemento fundamental para aumentar a produtividade do trabalho 
(Mumford & Gustafson, 1988; Valentim, 2000). 
 
        Segundo (Valentim, 2000), o colaborador usa a criatividade para inovar a função que ele 
exerce no trabalho, e dessa forma, ele desenvolve também uma maior identificação com essa 
função. Quando um sujeito consegue ter uma boa identificação com o seu trabalho, esse mesmo 
trabalho tem uma tendência de passar a ser visto como uma vocação, fazendo com o colaborador 
possa experimentar um maior significado e consequentemente maior satisfação. De acordo com 
Chiavenato (2004, p.334), “o oposto da satisfação profissional não é a insatisfação, mas a 
ausência de satisfação profissional”. A satisfação no cargo depende de actividades desafiadoras e 
estimulantes, por isso, o autor propõe como um caminho eficiente a adaptação da função ao seu 
ocupante com a finalidade de acompanhar o seu crescimento individual, oferecendo-lhe 
condições de desafio, autonomia, entre outros factores. Segundo o autor, essas mudanças 
aumentam a produtividade e a satisfação pessoal dos colaboradores que exercem essas funções.  
 
        Para Herzberg (1987), ninguém quer trabalhar o mês inteiro apenas para ganhar dinheiro, é 
preciso também que o sujeito goste do que faz, e esteja feliz e realizado no local de trabalho para 
atingir seus objectivos. A manifestação da satisfação pode ser associada a diversas situações, 
como por exemplo, o acréscimo básico de experiências relevantes depois que as necessidades 
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básicas já estão satisfeitas, a oportunidade de praticar actividades que tenham o objectivo de 
combate ao stress, o estabelecimento de conhecimentos necessários para se desenvolver alguma 
tarefa ou trabalho, ou mesmo pela construção de um estilo de vida em que vivências pessoais 
interiores significativas constituem-se como um factor de satisfação e felicidade (Herzberg, 
1987). 
 
        A produtividade está intimamente ligada à melhor ou pior utilização dos recursos produtivos 
disponíveis, dentre eles, o espaço físico, ferramentas, mão-de-obra, insumos, técnicas de 
gerenciamento, meio de transporte interno e externo, informatização, horário de trabalho, entre 
vários outros factores. O aumento da produtividade é consequência da utilização optimizada e 
integrada desses diversos factores, o que certamente acontecerá se o sujeito estiver melhor 
adaptado a função que esta exercendo (Chiavenato, 2004). A inovação do papel aumenta a 
produtividade, pois quando o sujeito está melhor adaptado a sua função, ele também tem 
objectivos mais claros, específicos, desafiadores, realistas e mensuráveis, normalmente 
acompanhados de informações, ferramentas e recursos (Prahalad e Ramaswamy, 2000; Valentim, 
2000). 
 
        A inovação do papel se relaciona directamente com melhorias dos níveis de produtividade e 
satisfação, pois estimulam os trabalhadores a se dedicar mais intensamente ao trabalho. É uma 
reacção em cadeia, o clima de criatividade gera ideias criativas, que tornam possíveis que cada 
colaborador realize a inovação da sua função, e essa inovação, por sua vez, contribui 
significativamente para melhora dos níveis de produtividade e satisfação (Valentim, 2000). 
 
        Uma vez que a organização conta com colaboradores mais satisfeitos e com maiores níveis 
de produtividade, a estrutura da organização torna-se automaticamente mais eficiente, o que gera 
efeitos directos sobre a criatividade desses mesmos colaboradores, retro alimentando todo o 
sistema (Alencar, 1998; Ford 1996; McLean, 1995). 
 
Hipótese 2: A INOVAÇÃO DE PAPEL ESTÁ POSITIVAMENTE RELACIONADA COM O 
DESEMPENHO INDIVIDUAL. 
 
Hipótese 3: A INOVAÇÃO DE PAPEL ESTÁ POSITIVAMENTE RELACIONADA COM A 
SATISFAÇÃO. 
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Figura 1: Modelo das hipóteses 
 
 
 
 
 
MÉTODO 
 
Participantes 
 
        Os participantes deste estudo foram 102 profissionais de um hospital militar no Rio de 
Janeiro, Brasil, exercendo funções que exigiam formação de nível superior. O público foi 
delimitado dessa forma pois segundo Binnewies et al (2007) nesse caso a criatividade deve 
ocorrer com base tanto no nível interno e externo, alem disso, o surgimento de novas ideias é 
comum e importante para o seu funcionamento organizacional. 
 
        Os participantes trabalham em diferentes áreas do hospital, mas a maior parte deles actua na 
área da saúde. A amostra está distribuída da seguinte forma: 31,7% médicos, 15,8% enfermeiros, 
10,9% psicólogos, 7,9% administradores, 5% professores de enfermagem, 4% fonoaudiólogos, 
4% fisioterapeutas, 4% engenheiros, e 16% outras profissões. 
 
        Dentro dessa amostra, temos 52,5% dos participantes do sexo feminino e 47,5% do sexo 
masculino. Apesar de 100% da amostra pertencer aos quadros do hospital militar, 66% são 
militares efectivos enquanto 34% são funcionários civis do hospital. A idade média dos 
participantes foi de 35,4 anos e a média de tempo no trabalho foi de 8,56 anos.  
 
Procedimento 
 
        Para este estudo as informações foram colectadas através de um questionário online, 
colocado no site www.surveymonkey.com. Os questionários foram aplicados nos meses de 
Fevereiro, Março e Abril de 2009, sendo encerrado o período de colectas de dados no dia 5 de 
Abril. 
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        Os participantes receberam um link onde podiam aceder aos questionários de forma online. 
Ao terminar o seu preenchimento, os dados eram enviados para um banco de dados online, 
garantindo total segurança dos dados e anonimato dos participantes. Para minimizar os efeitos de 
possíveis preconceitos sociais, durante ao processo de colecta de dados na se fez nenhuma alusão 
explícita ou implícita sobre as hipóteses da investigação ou referência sobre a criatividade. 
 
        O recrutamento dos participantes foi feito através de contactos com chefias do hospital que 
por sua vez convidaram algumas pessoas para tomar parte do estudo. Foi feita uma lista com o 
endereço electrónico de todos os possíveis participantes e enviado o link onde estava hospedado 
online o questionário a ser preenchido. O link foi enviado para 120 pessoas, sendo que ao final do 
processo de colecta de dados 102 haviam respondido. Todos os participantes da amostra são 
membros do quadro de funcionários efectivos do hospital. 
 
Medidas 
 
        Uma vez que os dados foram analisados com base numa abordagem de modelação de 
equações estruturais (SEM), é possível testar simultaneamente o modelo de medida e o modelo 
de regressão linear (Arbuckle, 2005). Na descrição das medidas apresentaremos os parâmetros 
que indicam a precisão das medidas. Concretamente, as correlações quadradas múltiplas que 
indicam a percentagem de variância da variável observada que á atribuível à variável latente ou 
factor Foram retidos apenas os itens que apresentavam correlações quadradas múltiplas 
superiores a .40 (Arbuckle, 2005).  
 
        Clima organizacional para criatividade foi medido com um questionário desenvolvida para 
uma amostra portuguesa por Frade (2007) a partir da taxonomia de Hunter, Bedell e Mumford 
(2005). As repostas foram dadas em uma escala de 5 pontos, variando entre 1 (Discordo 
plenamente) e 5 (Concordo plenamente). Na análise SEM realizada, a variável latente é o Clima 
para a Criatividade, enquanto as variáveis observadas são a iniciativa, estímulo intelectual, 
reflexividade, flexibilidade e tomada de risco, autonomia, clareza da missão, desafio no trabalho, 
suporte e interacção positiva. A Iniciativa foi medida com 4 itens. Um item exemplo é “Os 
colaboradores aproveitam oportunidades para participar activamente nos projectos”. O alpha de 
Cronbach foi .68. Estímulo intelectual foi medido com 4 itens. Um item exemplo é “O líder nesta 
empresa encoraja e apoia o desenvolvimento individual dos colaboradores.”. O alpha de 
Cronbach foi .77. A Reflexividade foi medida com 5 itens, e um item exemplo é “Os métodos de 
trabalho são muitas vezes discutidos”. O alpha de Cronbach foi .89. Flexibilidade e tomada de 
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risco foi medida com 5 itens. Um item exemplo é “A empresa é flexível e adapta-se 
constantemente à mudança.”. O alpha de Cronbach foi .79. Autonomia foi medida com 4 itens. 
Um item exemplo é “Tenho liberdade para decidir que projectos vou desenvolver.”. O alpha de 
Cronbach foi .85. Clareza da missão foi medida com 6 itens. Um item exemplo é “Os objectivos 
da empresa são claros para mim”. O alpha de Cronbach foi .78. Trabalho desafiante foi medido 
com 5 itens. Um item exemplo é “Sinto que a função que actualmente desempenho é um desafio 
pessoal.”. O alpha de Cronbach foi .82. Suporte e interacção positiva foi medido com 4 itens. Um 
item exemplo é “De um modo geral, consigo obter os recursos necessários para fazer o meu 
trabalho.”. O alpha de Cronbach foi .83. 
 
        Inovação de papel foi medida no questionário com uma escala de 5 itens adaptados da Role 
Innovation Scale (West, Shackleton, Hardy & Dawson, no prelo). Este questionário foi 
previamente utilizado (West, 1987), tendo revelado a existência de uma forte correlação positiva 
(r = 0.54) entre o grau de inovação de papel quando percebido por colaboradores e supervisores. 
Um item exemplo é “Introduziu práticas inovadoras?”. As respostas foram dadas numa escala de 
5 pontos, variando entre 1 (Nada) e 5 (Totalmente). O alpha de Cronbach foi .94.  
 
        Foi ainda introduzida uma pergunta aberta onde o profissional que respondia poderia 
descrever alguma situação onde ele pode observar que ocorreu alguma inovação do papel 
exercido por ele. Esta pergunta tinha como objectivo verificar se o entendimento de inovação de 
papel por parte de quem preenchia o questionário, estava alinhado com o entendimento do 
pesquisador. Dentro da amostra, 61,7% das pessoas responderam a essa questão. A partir disso, 
puderam ser observadas algumas respostas bastante interessantes sobre o que as pessoas 
relataram como inovação de papel, como por exemplo, introdução de novas metodologias de 
trabalho, introdução de novos equipamentos, reformulação de documentos administrativos para 
que esses fossem mais simples e eficientes, introdução de novas rotinas de trabalho, entre outros 
exemplos.  
 
        Satisfação foi medida com 15 itens da Escala de Clima e Atitudes Organizacionais 
(Chambel & Curral, 1998) subdivididos da seguinte forma: 3 itens para verificar satisfação com a 
chefia. Um item exemplo é “Estou satisfeito com o reconhecimento que tenho do meu chefe”. O 
alpha de Cronbach foi .89; 3 itens para verificar satisfação com o ambiente. Um item exemplo é 
“Estou satisfeito com as pessoas com quem trabalho”. O alpha de Cronbach foi .91; 3 itens para 
verificar a satisfação com as recompensas. Um item exemplo é “Estou satisfeito com as 
recompensas que obtenho nesta empresa”. O alpha de Cronbach foi .79; 3 itens para verificar a 
satisfação com o trabalho Um item exemplo é “O meu trabalho tem pouca importância na minha 
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vida”. O alpha de Cronbach foi .75; e finalmente, 3 itens para verificar a intenção de saída, Um 
item exemplo é “Se tivesse oportunidade, mudava de emprego”. O alpha de Cronbach foi .84. As 
respostas foram dadas em uma escala de 5 pontos, variando e 1 (Discordo plenamente) até 5 
(Concordo plenamente).   
 
        Desempenho foi medido com a escala de Williams e Anderson (1991), que foi adaptada para 
a língua portuguesa por Chambel & Castanheira (2007). Esta escala mede 3 dimensões do 
desempenho: 6 itens para medir comportamentos de cidadania organizacional dirigidos aos 
colegas. Foi retirado um item da escala original por ter uma correlação quadrada múltipla inferior 
a .40. O alpha de Cronbach foi .76; 4 itens para medir comportamentos de cidadania 
organizacional dirigidos à organização, Foram retirados três itens por terem uma correlação 
quadrada múltipla inferior a .40, O alpha de Cronbach foi .72; e 5 itens para medir o desempenho 
intra papel. Foram retirados dois itens por terem uma correlação quadrada múltipla inferior a .40,  
O alpha de Cronbach foi .72;. As repostas foram dadas em uma escala de 5 pontos, variando entre 
1 (Quase Nunca) e 5 (Quase Sempre). Os objectivos eram verificar os níveis de desempenho e 
comprometimento observáveis através do comportamento dos indivíduos em relação a 
organização. A variável latente é o desempenho, e as variáveis observadas são a ajuda aos 
colegas (CCO-I), defesa da organização (CCO-O) e desempenho nas tarefas (CIP). 
 
        Foram ainda recolhida informação sobre idade, sexo, profissão (civil ou militar), função e 
tempo trabalhando na organização. 
 
Modelagem de Equações Estruturais 
 
        A modelagem de equações estruturais (structural equations modeling - SEM) pode ser vista 
como extensão da regressão múltipla, caso seja considerado que na aplicação da regressão o 
pesquisador está interessado em prever uma única variável dependente, enquanto na SEM, há 
mais de uma variável dependente (Hair et al, 2005). O objectivo para a utilização de SEM é 
fornecer uma explicação significativa observando as relações dentro de um grupo de variáveis. 
 
        A preocupação da SEM se dá basicamente com a ordem das variáveis. Na regressão, X 
influencia Y, enquanto na SEM, X influencia Y que influencia Z. Uma das principais 
características da SEM é que se pode testar uma teoria de ordem causal entre um conjunto de 
variáveis (Hair et al, 2005). No caso desse estudo, por exemplo, as hipóteses propõem que o 
clima organizacional para criatividade influencia a inovação de papel, e essa pode levar à 
satisfação e desempenho. É possível verificar tal relação causal com a utilização da SEM.   
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        Hair et al (2005) afirma que dois resultados principais podem ser esperados de uma análise 
com a aplicação da SEM. Primeiro, uma estimativa da magnitude dos efeitos estabelecida entre 
variáveis é oferecida. Estas estimativas estão condicionadas ao facto de o modelo especificado 
(diagrama) estar correcto. Segundo, é possível testar se o modelo é consistente com os dados 
observados. Se o modelo e os dados são consistentes, pode-se dizer que este é plausível, embora 
não se possa afirmar que este é correcto (Hair et al, 2005).  
 
        A opção pela abordagem se apoia na afirmação de Hair et al. (2005) de que o modelo SEM 
tem a capacidade de promover um método directo para lidar simultaneamente com múltiplos 
relacionamentos de dependência com eficiência estatística, explorando-os de maneira 
aprofundada, gerando análise confirmatória, e permitindo a representação de conceitos não 
observáveis nessas relações. Com esse modelo foi possível analisar de forma mais ampla como as 
dimensões clima para criatividade, inovação de papel, satisfação e desempenho se relacionam 
entre si. 
 
 
RESULTADOS 
 
 
        A partir do modelo de equações estruturais, a análise dos dados foi feita seguindo dois 
passos: primeiro uma análise confirmatória seguida por uma análise do modelo de mediação 
hipotetisado. A análise confirmatória foi conduzida primeiramente para verificar se o modelo de 
medida proposto teria um fit aceitável com a nossa amostra. Este procedimento se traduz na 
verificação da relação entre variáveis latentes e as variáveis observadas, que permitem a 
mensuração dos fenómenos existentes no modelo. O segundo passo foi uma análise de mediação, 
onde o objectivo era o de testar outras possibilidades de decomposições de efeitos directos e 
indirectos para as outras relações hipotetizadas no diagrama de trajectórias. 
 
        Na análise SEM para o modelo de medida foram considerados como variáveis endógenas 
(isto é, factores) o clima de criatividade, a inovação de papel, a satisfação e o desempenho. Os 
quatro primeiros factores foram tratados como factores de segunda ordem, por incluírem várias 
sub-dimensões. Em relação ao clima de criatividade foram consideradas como variáveis 
endógenas de primeira ordem a iniciativa, estímulo intelectual, reflexividade, flexibilidade e 
tomada de risco, autonomia, clareza da missão, desafio no trabalho, suporte e interacção positiva. 
As variáveis observadas de cada um destes factores de primeira ordem foram os respectivos itens, 
já descritos no Método. Em relação à satisfação, foram consideradas como variáveis endógenas 
de primeira ordem a satisfação com a chefia, satisfação com o ambiente, a satisfação com as 
23 
recompensas, a satisfação com o trabalho, e a intenção de saída. As variáveis observadas de cada 
um destes factores de primeira ordem foram os respectivos itens, já descritos no Método. Em 
relação ao desempenho, foram consideradas como variáveis endógenas de primeira ordem os 
comportamentos de cidadania organizacional dirigidos aos colegas, comportamentos de cidadania 
organizacional dirigidos à organização, e o desempenho intra papel. As variáveis observadas de 
cada um destes factores de primeira ordem foram os respectivos itens, já descritos no Método. As 
variáveis observadas do factor inovação de papel foram os itens igualmente descritos no Método.  
 
        No modelo de regressão, foram considerados as variáveis latentes de clima para a 
criatividade, inovação de papel, satisfação e desempenho. Para todas as variáveis latentes, à 
excepção da inovação de papel, foram usadas as médias dos itens correspondentes a cada factor 
de primeira ordem como variáveis observadas do factor. Este procedimento permite reduzir o 
número de estimar, o que é especialmente adequado com amostras pequenas (Arbuckle, 2005). 
Considerámos os factores como estando correlacionados entre si. 
 
Tabela 1 - Medidas de ajustamento do modelo de medida 
Medidas Valor 
  
Qui-Quadrado 337.7 
Graus de Liberdade  178 
Qui-Quadrado sobre Graus de Liberdade (χ2 / DF) 1.89 
TLI .93 
CFI .91 
RMSEA .09 
RMR .08 
 
Hu and Bentler (1999) sugerem que na estimativa de fit de um modelo se utilizem a raiz quadrada 
média residual estandardizada (Standardized Root Mean Square Residual - SRMR), e pelo menos 
um dos seguintes índices: índice de ajuste comparativo (comparative fit index - CFI), Índice de 
Tucker-Lewis (Tucker-Lewis Index - TLI) e a raiz do erro quadrático médio (Root Mean Square 
Error of Approximation – RMSEA). Os valores do corte que indicam um fit aceitável para 
mostras com menos de 500 sujeitos, são .90 para o CFI e o TLI, .06 para o RMSEA, e .09 ou 
menos para o SRMR.  
Convém notar que o modelo original exibe escores acima do mínimo exigido para caracterizar 
um bom ajustamento em diversos índices de ajustamento, conforme mostra a Tabela 1 
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Tabela 2 - Medidas de ajustamento do Modelo de Mediação 
Medidas Valor 
  
Qui-Quadrado 305,2 
Graus de Liberdade  180 
Qui-Quadrado sobre Graus de Liberdade (χ2 / DF) 1,69 
TLI ,90 
CFI .91 
RMSEA .08 
RMR .06 
 
        Um alto valor da medida do qui-quadrado sobre graus de liberdade (χ2 / DF) significa que as 
matrizes observadas e estimadas diferem consideravelmente, razão pela qual se sugere para um 
bom modelo uma razão 5 ou menos. Neste caso, o χ2 / DF atingiu a marca de 1.89, sinalizando 
um ajuste aceitável para o modelo.  
 
        Acerca do índice de qualidade do ajustamento, medida que varia de 0 (ajustamento pobre) a 
1.0 (ajustamento perfeito), não há limites consagrados de aceitação (Hair et al, 2005). Verifica-se 
neste caso que tanto o TLI como a CFI ficou com valores de 0,86 e 0,89 respectivamente, o que 
pode ser considerado como outra indicação favorável a um fit aceitável do modelo. 
 
        Com referencia as medidas de ajustamento do modelo mediado, é possível verificar que 
todos os índices se mostram adequados, podendo ser verificado na Tabela 3. 
 
A configuração do modelo testado engloba um total de 25 variáveis, sendo 4 latentes e 21 
observáveis, e o resultado apresentado no cálculo das estimativas (anexo 1 – Estimates: 
Regression Weights), indica que as Hipóteses 1, 2 e 3 foram confirmadas pelo modelo. 
 
        Em relação à Hipótese 1, que diz que o Clima de Criatividade está positivamente 
relacionado com a Inovação de Papel, verificamos que os resultados suportam esta hipótese. O 
clima de criatividade está positivamente relacionado com a inovação de papel (β= .88, p< .001).  
A Hipótese 2 diz que a Inovação de Papel esta positivamente relacionada com o Desempenho 
individual, e os resultados obtidos também foi suportam essa hipótese. A inovação de papel esta 
positivamente relacionada com o desempenho individual (β= .32, p< .001). Os dados medidos 
entre a inovação de papel e a satisfação, também confirmam a Hipótese 3 que diz que a Inovação 
de Papel esta positivamente relacionada com a Satisfação. Neste caso o resultado medido foi de 
β= .24 e p< .001. 
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Tabela 3 – Correlação de factores latentes e observáveis. 
Índices de Regressão Padronizada: (Grupo 1 – Modelo Padrão) 
      Parâmetro 
Reflexividade <--- CLIMA CRIATIVIDADE 0,798* 
Iniciativa <--- CLIMA CRIATIVIDADE 0,833* 
Estimulo Intelectual <--- CLIMA CRIATIVIDADE 0,817* 
Flex. e Tomada de Risco <--- CLIMA CRIATIVIDADE 0,736* 
Autonomia <--- CLIMA CRIATIVIDADE 0,769* 
Clareza Missão <--- CLIMA CRIATIVIDADE 0,818* 
Trabalho Desafiante <--- CLIMA CRIATIVIDADE 0,723* 
Suporte <--- CLIMA CRIATIVIDADE 0,675* 
Interação Positiva <--- CLIMA CRIATIVIDADE 0,879* 
IP1 <--- INOVAÇÃO PAPEL 0,859* 
IP2 <--- INOVAÇÃO PAPEL 0,939* 
IP3 <--- INOVAÇÃO PAPEL 0,885* 
IP4 <--- INOVAÇÃO PAPEL 0,788* 
IP5 <--- INOVAÇÃO PAPEL 0,863* 
Performance no papel <--- DESEMPENHO 0,843* 
CCO_Indivíduo <--- DESEMPENHO 0,645* 
CCO_Organização <--- DESEMPENHO 0,95* 
Sat. com a Supervisão <--- SATISFAÇÃO 0,652* 
Sat. com as Recompensas <--- SATISFAÇÃO 0,595* 
Sat. com o Trabalho <--- SATISFAÇÃO 0,655* 
Intenção de Saida <--- SATISFAÇÃO -0,779* 
 
 
        Também é importante ressaltar a relação entre as variáveis latentes e variáveis observadas. 
No diagrama da análise confirmatória (figura 2), as setas mostram supostas relações causais. Uma 
seta unidireccional mostra relações de causas para efeitos e uma seta curva bidireccional indica 
que as variáveis estão correlacionadas, neste caso não há suposição de relação causal. Essas 
correlações também podem ser verificadas na tabela 4. 
 
É possível verificar que a carga factorial entre o clima para criatividade e seus indicadores varia 
entre 0,67 e 0,87; da inovação de papel entre 0,78 e 0,93; de desempenho entre 0,64 e 0,95; e 
finalmente da satisfação entre 0,59 e 0,77. A partir desses dados, é possivel afirmar com 
segurança a confirmação das hipóteses do trabalho, uma vez que tanto as correlações entre 
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variáveis latentes como as correlações de variáveis latentes e observáveis se mostram com altos 
índices de significancia, propondo então que o modelo é aceitável. 
 
 
 
 
Figura 2 – Resultados da modelação por equações estrutrais: Modelo final com solução 
estandardizada. (* p < .05, ** p < .01) 
 
 
        Com a análise confirmatória é possível verificar dentro de um coeficiente de trajectórias a 
indicação de efeitos directos de uma variável como a causa em outra variável. A análise mediada 
também se mostra como uma ferramenta estatística de fundamental importância pois a partir dela 
é possível verificar efeitos directos e indirectos entre as variáveis do modelo. Dessa forma, a 
análise mediada traz algumas informações adicionais importantes. 
 
        Dentro dos resultados aferidos, observa-se na Tabela 4 que a relação entre o clima para 
criatividade e a inovação de papel se mantém significativa com 0,87. Contudo, pode ser 
verificado que a relação entre a inovação de papel e o desempenho apresenta uma significativa 
redução, agora com 0,22, enquanto a relação entre inovação de papel e a satisfação apresenta 
valores não significativos de 0,004, neste caso sem valor significativo. Além disso, é possível 
verificar a significativa influência indirecta do clima para criatividade sobre o desempenho e a 
satisfação, com cargas factoriais de 0,27 e 0,75 respectivamente.  
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Tabela 4 – Parâmetros estandardizados da relação entre as variáveis latentes do modelo 
hipotetisado. 
 
      Parâmetro S.E. C.R.  p 
INOVAÇÃO de PAPEL <--- CLIMA CRIATIVIDADE 0,871 0,174 5,001 *** 
DESEMPENHO <--- INOVAÇÃO de PAPEL 0,225 0,083 2,713 0,007 
SATISFAÇÃO <--- INOVAÇÃO de PAPEL 0,004 0,08 0,053 0,958 
DESEMPENHO <--- CLIMA CRIATIVIDADE 0,273 0,129 2,12 0,034 
SATISFAÇÃO <--- CLIMA CRIATIVIDADE 0,753 0,163 4,607 *** 
 
 
 
Na Tabela 5 é possível verificar a correlação entre o clima para a criatividade e as 
variáveis observadas tanto da satisfação como do desempenho, como por exemplo, a que o clima 
de criatividade exerce de -0,51 sobre a intenção de turnover, 0,50 sobre a satisfação com o 
trabalho e 0,39 sobre a satisfação com as recompensas. Sobre a influência no desempenho, o 
clima de criatividade apresenta uma correlação de 0,42 com a variável defesa da organização, 
0,29 sobre a ajuda aos colegas e 0,38 sobre o desempenho nas tarefas. 
 
 
 
Tabela 5 – Efeitos indirectos estandardizados do modelo hipotetizado 
 
     CLIMA CRIATIVIDADE INOVAÇÃO PAPEL 
SATISFAÇÃO 0,004 0 
DESEMPENHO 0,19 0 
Intenção de Saida -0,514 -0,005 
Sat. com o Trabalho 0,507 0,004 
Sat. com as Recompensas 0,399 0,004 
Sat. com a Supervisão 0,502 0,004 
CCO_Organização 0,428 0,322 
CCO_Indivíduo 0,294 0,222 
Performance no papel 0,387 0,292 
 
 
 
 
DISCUSSÃO 
 
                A análise do clima organizacional tornou-se uma acção estratégica para todas as 
organizações uma vez que o clima representa a qualidade do ambiente e a forma que é percebida 
pelos membros dessa organização com sendo boa ou não, influenciando a organização como um 
todo e o comportamento de seus integrantes. 
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        O estudo analisou as relações entre o clima para a criatividade, inovação de papel, satisfação 
e desempenho, e dentro do modelo proposto ao clima para a criatividade mostrou-se importante 
para a satisfação e desempenho de duas maneiras. 
 
        Em um primeiro momento foi feita uma análise confirmatória onde os resultados 
encontrados indicam um sentido na mesma direcção das afirmativas iniciais onde o clima para 
criatividade exerce influência positiva de forma consistente sobre a inovação do papel. Dentro 
dos resultados aferidos, observa-se na tabela 4 que a carga factorial entre o clima para 
criatividade e a inovação de papel se mantém alta com 0,871. 
 
        Este resultado está alinhado com a literatura quando alguns autores afirmam que a 
criatividade precisa de um ambiente favorável para se tornar realidade (Alencar, 1998; Gould, 
1996) e que a inovação, na verdade, é a execução dessa criatividade, é a implementação da ideia 
criativa (Hargrave & Van de Vem, 2006; Harrison & Laberge, 2002; Amabile et all, 1996) que 
segundo Valentim (2000) será inicialmente no papel desempenhado onde ela será inicialmente 
aplicada, pois é onde o trabalhador se relaciona com a organização. O clima organizacional é 
percebido no interior das organizações, como a propriedade ou qualidade do ambiente 
encontrado. É resultante da cultura, de seus aspectos positivos e negativos (conflitos), e esses 
aspectos podem, de forma superficial ou comprometedora, influenciar o comportamento das 
pessoas inseridas no ambiente.  
 
        Segundo Davis & Newstrom (1998), o comportamento organizacional integra três elementos 
distintos: pessoas, estrutura e ambiente. Isso envolve conceitos fundamentais sobre a natureza das 
pessoas e das organizações, ou seja, como os colaboradores estão preparados para o desempenho 
de suas funções, seu crescimento e desenvolvimento para atingirem níveis mais altos de 
competência, criatividade e realização, face à importância dos mesmos serem os recursos centrais 
em qualquer organização. Sendo assim, o comportamento organizacional deve criar 
produtividade nas organizações. Para Lucena (1992), verifica-se que quando os objectivos 
organizacionais estão em consonância com as expectativas dos colaboradores, existe uma 
tendência para que a organização funcione melhor, como consequência de um melhor 
desempenho humano no trabalho e satisfação pessoal dos colaboradores. 
 
        Segundo Valentim (2000) a inovação de papel apresenta influência sobre os níveis de 
desempenho e satisfação, o que foi confirmado a partir da análise confirmatória, entretanto, com 
os resultados levantados a partir da análise mediada, pôde ser verificado também que a inovação 
de papel não demonstrou grande influência sobre o desempenho e nenhum valor significativo 
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sobre a satisfação dos trabalhadores. Na análise mediada, o caminho do clima para criatividade 
foi alterado, supondo-se que o seu fortalecimento exerce influência indirecta e positivamente 
sobre a satisfação e desempenho. Em outros termos, a influência da variável latente clima para 
criatividade sobre a inovação de papel, a qual esteve presente no modelo originalmente proposto, 
continua no modelo mediado, com a diferença que passou a exercer também de forma indirecta 
influência positiva sobre o desempenho e satisfação. 
 
        A partir desse dado é possível concluir que na verdade a inovação de papel não se faz 
completamente importante para se atingir melhores níveis de satisfação e desempenho a partir de 
um clima para criatividade, uma vez que a inovação de papel apresenta uma mediação parcial 
entre o clima para criatividade e a satisfação e desempenho, ou seja, o clima para criatividade por 
si só já exerce forte influência para melhorar os níveis de satisfação e desempenho independente 
de haver o processo de inovação de papel. Tal verificação segue de encontro com as ideias de 
Bain et al (2001) que afirmavam que as organizações que estimulam a criatividade possuem 
maiores níveis de desempenho e satisfação dos trabalhadores.  
 
        Segundo Robbins (2002), as pessoas não escolhem seus trabalhos aleatoriamente, elas 
tendem a buscar posições que sejam compatíveis com seus interesses, valores e habilidades. 
Independente do nível de satisfação, ainda segundo Robbins (2002), os funcionários que 
apresentam melhor desempenho tendem a permanecer na organização, pois são reconhecidos, 
elogiados e recompensados, logo, percebe-se que o desempenho e a satisfação com o trabalho 
tendem a ser maiores quando seus próprios valores coincidem com os da organização, ou seja, 
que estejam alinhados com o clima organizacional. 
 
        O desempenho é o efeito da combinação dos recursos disponíveis (humanos, materiais, 
financeiros, etc) e a administração desses recursos, contudo, para que a organização possa 
alcançar bons resultados, alem dos recursos necessários, é preciso também que os colaboradores 
saibam administrá-los, queiram fazê-lo e possam fazê-lo. Para se alcançar um bom desempenho é 
preciso partir da ideia de que os colaboradores tem competência e condições suficiente para poder 
desempenhar bem a sua função. O querer fazer provém do facto de que as pessoas estejam 
satisfeitas ou motivadas para trabalhar, e o poder fazer é que elas tenham os meios necessários 
para a realização. O querer fazer mostra o clima organizacional, quando um funcionário "pode 
fazer", "saber fazer" e "querer fazer". Isso resulta em bom desempenho. Os dados obtidos 
demonstram que o clima organizacional é percebido nos actos e expressões dos funcionários e na 
realização ou omissão de um trabalho. 
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        Os resultados indirectos da análise mediada permitem visualizar essas correlações entre o 
clima para criatividade com a satisfação e o desempenho, podendo também aferir sua correlação 
com as variáveis observadas de forma específica. É possível afirmar por exemplo a partir desses 
dados, que o clima para a criatividade e seus indicadores (iniciativa, estímulo intelectual, 
reflexivo, flexibilização do risco, autonomia, clareza da missão, desafio no trabalho, suporte e 
interacção positiva) exercem forte influência positiva, por exemplo, nos níveis de satisfação no 
trabalho, satisfação com a chefia e intenção de turnover, contudo, apresenta menos influência na 
satisfação com as recompensas, o que é perfeitamente compreensível visto que neste caso as 
recompensas também estão ligadas a retornos monetários. 
 
      A partir desses dados, é possível afirmar que o clima de criatividade influencia directamente a 
satisfação e o desempenho Estes resultados estão de acordo com outros autores, como 
Munchinsky (1994), que relata que a satisfação no trabalho está relacionada com o ambiente e 
com o que as pessoas vivenciam na organização, ou como Santos e colaboradores (2001), que 
afirma que o desempenho está relacionado com a forma de trabalhar e esta está intimamente 
relacionada com o clima organizacional. 
 
        De acordo com Luz (2003), a satisfação dos funcionários é uma das palavras mais presente 
nos conceitos de diferentes autores. Segundo o autor, directa, ou indirectamente, os conceitos 
remetem à relação do clima organizacional com o grau de satisfação das pessoas, com o seu 
trabalho e com a organização. Na verdade, para existe uma certa concordância entre os vários 
autores quando aceitam “a satisfação no trabalho como uma característica intrínseca do 
trabalhador, desde que ele tenha oportunidade de participar da vida organizacional e tenha 
também atendidas suas expectativas de ganhos ou recompensas pelo seu desempenho” (Luz, 
2003, p.129). 
 
        O clima para a criatividade também exerce uma significativa influência positiva sobre os 
níveis de desempenho individual. É possível verificar uma correlação significativa do clima de 
criatividade com todas as variáveis observadas do desempenho, ajuda aos colegas (CCO-I); 
defesa da organização (CCO-O) e o desempenho nas tarefas desenvolvidas (CIP). Dentro desse 
contexto, é possível afirmar que o fortalecimento do clima para a criatividade impacta 
positivamente os comportamentos de cidadania, o desempenho das tarefas realizadas e as atitudes 
de defesa da organização. 
 
        Segundo Rocha e Sarriera (2006) as organizações que estimulam um ambiente de trabalho 
criativo, bem como inovador para seus colaboradores, estimulam o desenvolvimento de valores 
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como a iniciativa e autonomia, o que ainda segundo o autor, é fundamental para se buscar 
melhores níveis de satisfação e desempenho. Isso pode ser observado na pesquisa, visto que a 
iniciativa e autonomia aparecem como indicadores do clima para criatividade e que este também 
exerce influência directa tanto sobre o desempenho como na satisfação. 
 
 
IMPLICAÇÕES E INVESTIGAÇÕES FUTURAS  
 
        Esta pesquisa apresenta algumas limitações que precisam ser reconhecidas para que 
investigações futuras possam ter a possibilidade de evoluir nesta área, alem disso, é importante 
compreender que este estudo não tem a pretensão de esgotar as questões a respeito desse 
conteúdo de tamanha relevância dada a sua complexidade, mas que, entretanto, servirá de base 
para outras pesquisas desta natureza, bem como para a continuidade dessa pesquisa no decorrer 
da vida académica. 
 
        Uma das limitações dessa pesquisa se refere ao facto da pesquisa ter sido realizada em uma 
única organização, dessa forma com ênfase na validade interna dessa organização em especial. 
Dessa forma, os resultados ficam restritos à realidade da organização estudada, mesmo 
considerando que muitas das questões sejam comuns às organizações. Como cada organização 
apresenta seu conjunto individual de características, se a pesquisa tivesse a oportunidade de ser 
conduzida dentro de um número maior de organizações, essa generalização poderia ser feito com 
maior fidedignidade. 
 
        Uma outra limitação identificada é o facto de a amostra ser relativamente pequena, com 102 
participantes já que essa dimensão reduzida também dificulta consideravelmente a generalização 
dos resultados verificados. 
 
        Um ponto importante a ser sinalizado é que a medida Desempenho também deveria ter sido 
avaliada pelos supervisores dos participantes para se tornar mais fiável. A auto-avaliação de 
desempenho é um processo que pode produzir significativos desvios na medição (Brandão, 1999) 
uma vez que a interpretação do sujeito tende a ser bem diferente da sua chefia. Segundo Scullen 
et al (2003), as avaliações que são feitas por diferentes níveis hierárquicos tendem a avaliar 
competências diferentes, tornando assim os resultados inconsistentes. 
 
        Uma outra limitação a ser considerada é o facto de o estudo não ser de natureza longitudinal, 
uma vez que todas das medidas foram obtidas dentro de um espaço de tempo muito curto (menos 
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de 3 meses). Dessa forma, não é possível garantir as relações de causalidade entre as variáveis 
que foram aqui estudadas. 
 
        Estudos futuros devem se dedicar na investigação de outros factores positivos que podem ser 
influenciados pelo clima organizacional para a criatividade, pois essas pesquisas serviriam para 
alicerçar ainda mais as decisões das organizações para futuros investimentos nesta área. 
 
Essa pesquisa aponta para a necessidade das organizações levaram em consideração a 
importância do clima organizacional como um fenómeno fundamental de ligação entre as 
organizações e seus colaboradores. Essa pesquisa ainda evidencia um momento histórico que 
vem sendo caracterizado dentro de um contexto mercadológico marcado por um cenário de 
muitos questionamentos e indagações sobre as melhores formas de gestão das organizações e 
quais os melhores caminhos para se buscar melhores resultados. 
 
        É possível afirmar que o diferencial das organizações encontra-se no capital humano, o que 
exige estratégias de gestão específicas e inovadoras por parte das organizações, uma vez que as 
atitudes desses gestores irão influenciar directamente o comportamento das pessoas, que por sua 
vez irá influenciar o clima organizacional (Isaksen et al., 2000-2001). 
 
        A compreensão do clima organizacional se revela de fundamental importância para 
identificar pontos fortes, onde já se atingiu um adequado nível de desempenho, e de pontos 
fracos, onde é possível promover melhorias e mudanças. Dessa forma, através do clima 
organizacional, é possível criar um ambiente onde exista uma visão criativa, focado na 
produtividade e satisfação dos colaboradores. 
        Os resultados obtidos nesta investigação, contribuem para afirmar que a criatividade é um 
caminho eficiente para se buscar melhorias organizacionais e melhores níveis de desempenho e 
satisfação. A produção de um clima organizacional positivo também se faz importante na busca 
desses objectivos, e seus indicadores são factores viáveis de serem fomentados e geridos nas 
organizações, o que como foi visto, contribui de forma efectiva para essa busca. 
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